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施策項目 平均値 ５ ４ ３ ２ １ ９ 未
　1．部署の新設・統廃合や名称変更 2.80 2 1₇ ₉ 1₃ ₉ 1 0
　2．社会貢献や企業文化活動 1.90 0 2 11 1₅ 20 ₃ 0
　3．日常の仕事の合理化や改善等の全社的活動 3.02 4 14 11 1₇ 2 ₃ 0
　4．人事考課制度の変更 3.63 ₇ 1₈ 1₃ ₅ 0 ₈ 0
　5．職場単位等で行う小集団活動 2.60 1 ₅ 16 1₃ ₅ 11 0
　6．自社あるいは企業グループ内の再編や統廃合 3.68 ₇ 21 ₇ ₅ 1 10 0
　7．経営理念や社是社訓の浸透 2.00 1 2 1₃ ₉ 20 6 0
　8．他企業の吸収や合併 3.03 ₃ 11 ₈ 6 ₅ 1₈ 0
　9．倫理・コンプライアンス指針の浸透 2.39 0 ₇ 16 1₅ 11 2 0
10．新規事業・商品・サービスの開発や創造 2.44 0 ₉ 1₅ 1₅ 11 1 0
11．成果主義的な考え方の諸制度導入 3.44 2 1₉ 12 6 0 12 0
12．社内研修や教育制度の変更や改定 2.71 2 ₉ 1₅ 12 ₇ 6 0
13．全社的なTQC・ZD活動 2.41 0 4 14 ₈ ₈ 1₇ 0
14．就業規則の変更や改定 2.71 1 1₃ 11 1₉ ₅ 2 0
15．社内行事（例：社内旅行，運動会）の見直し 2.66 1 ₅ 1₃ 1₃ ₃ 16 0
16．ダイバーシティの推進 2.63 2 ₃ 1₈ ₉ 6 1₃ 0
17．国内事業の縮小あるいは海外事業展開の促進 3.05 ₃ 12 11 10 ₃ 12 0
18．昇進あるいは賃金制度の変更 3.50 ₃ 24 11 4 2 ₇ 0
19．就業条件や休暇制度の変更 3.14 2 1₇ 1₃ ₅ ₅ ₉ 0
20．非正規従業員の処遇の変更（例：正規従業員への登用） 2.36 0 ₉ 10 1₇ 11 4 0
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抵抗の要因項目 平均値 ５ ４ ３ ２ １ 未
　1．施策や活動に対する保守的な職場の雰囲気 ₃.₅₇ ₉ 20 14 ₇ 1 0
　2．施策や活動を推進するリーダーやチームの交代や不在 ₃.₃₉ ₅ 21 1₅ ₉ 1 0
　3．売上や利益などの業績の悪化 2.₇₃ 1 10 21 12 ₇ 0
　4．施策や活動に関する社内説明や普及の不足 ₃.₅₉ ₅ 26 1₅ 4 1 0
　5．自社内の政治的なしがらみ 2.₅4 2 1₃ ₉ 12 14 1
　6．施策や活動の基礎になるビジョンの不明確さ ₃.16 ₅ 16 16 ₈ ₅ 1
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　7．経営トップ層等に対する不信感 2.₇₈ 1 14 14 1₃ ₇ 2
　8．短期的な成果や株主利益の追及 2.4₃ 2 ₉ 10 1₅ 1₃ 2
　9．施策や活動を推進するプログラムの不充分さ ₃.4₃ ₅ 21 14 ₈ 1 2
10．自社あるいは企業グループ内の再編や統廃合 2.₈2 6 11 11 10 11 2
11．トップダウン的なマネジメントスタイル 2.₇₈ ₃ 10 1₃ 1₉ 4 2
12．成果主義的な考え方の導入 2.₇1 1 11 16 1₅ 6 2
13．他企業の合併や吸収 2.₃₉ 2 ₇ 16 ₇ 1₇ 2
14．主要な事業領域（製品・サービス）の転換や撤退縮小 2.6₅ ₃ 10 1₃ 1₃ 10 2
15．企業理念や経営方針の改定 2.16 0 ₅ 14 1₅ 16 1
16．施策や活動に対する理解困難さ 2.₉4 2 1₈ 11 1₃ 6 1
17．自社あるいは企業グループの不祥事や悪評 2.26 0 ₈ 14 11 1₇ 1
18．自社や自業界に関する将来的な（漠然とした）不透明さ ₃.00 4 1₃ 1₅ 11 ₅ ₃
19．ステークホルダーからの圧力 2.2₅ 2 ₅ 12 14 16 2
20．以前から学習していた知識や経験の蓄積 2.₇4 2 10 1₇ 1₃ ₇ 2
21．サンク（埋没）コストの懸念 2.₇0 0 11 21 10 ₈ 1















抵抗の発生理由項目 平均値 ５ ４ ３ ２ １ 未
　1．変革には痛みが伴いそれをいやがるから 3.92 11 2₈ ₇ 4 0 1
　2．現在の（会社や個人の）利益が減少するから 3.28 6 16 16 10 2 1
　3．自社や自業界の将来の見通しについて不安があるから 3.44 4 2₃ 16 ₅ 2 1
　4．自社の状況に危機感を感じてないから 3.22 ₇ 12 1₇ 1₃ 1 1
　5．企業理念や経営方針を理解していないから 2.74 4 ₈ 1₅ 1₇ 6 1
　6．従来の仕事のやり方に固執し，変化を嫌う職場雰囲気があるから 3.46 ₉ 1₉ 11 ₈ ₃ 1
　7．経営トップ層の言動を理解していないから 2.96 1 16 16 14 ₃ 1
　8．成功体験が少なく何事に対しても諦め感があるから 2.64 ₅ ₅ 16 1₅ ₉ 1
　9．一端やりだすと簡単には変更・中止できない企業体質があるから 2.12 1 ₈ ₇ 14 20 1
10．社内の強い政治的な圧力があるから 2.04 0 ₈ 10 ₈ 24 1
11．家庭生活で介護や出産・育児ストレスが増えているから 2.00 0 2 14 16 1₈ 1
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12．会社と従業員との一体感が弱いから 2.54 2 ₉ 1₃ 16 10 1
13．成果主義的な志向が強まり自己本位が強まっているから 2.42 1 4 20 1₅ 10 1
14．コンプライアンスによる圧力が強くなってきているから 2.40 2 ₅ 1₉ ₉ 1₅ 1
15．従来に比べて仕事の量が増加し，質が向上しているから 2.98 1 20 14 ₇ ₈ 1
16．社会やステークホルダーから圧力が強くなってきているから 2.18 1 6 12 1₃ 1₈ 1
18．職場内や従業員間のコミュニケーションが弱いから 3.02 1 1₉ 16 ₈ 6 1
19．選択と集中化が進み疲労感があるから 2.88 0 14 1₈ 14 ₃ 1
20．従業員間の不一致や不調和が多いから 2.74 1 1₃ 1₅ 14 ₇ 1
21．社内での摩擦やコンフリクトを恐れる傾向があるから 2.94 0 1₈ 1₅ 1₃ 4 1
22．短期的な仕事成果の追求が強く余裕をもてないから 2.90 ₃ 1₃ 1₅ 14 ₅ 1









抵抗の除去方法項目 平均値 ５ ４ ３ ２ １ 未
　1．経営トップの方針を理解させる 3.78 ₉ 26 11 ₃ 1 1
　2．施策や活動にできるだけ従業員を参加（参画）させる 3.64 ₈ 22 14 6 0 1
　3．ステークホルダーからの良い評価を伝える 2.98 1 14 22 ₉ 4 1
　4．仕事のやりやすい職場環境づくりを進める 3.90 10 2₇ 11 2 0 1
　5．変革後の自社イメージに関して説明・啓蒙する 3.60 ₈ 22 1₃ 6 1 1
　6．自社あるいは企業グループ内組織を再編・統廃合する 2.73 0 10 22 ₉ ₇ 2
　7．職場内コミュニケーションがよくなるように努める 3.64 6 24 16 4 0 1
　8．教育・研修制度や自己啓発制度を改定する 3.20 ₃ 1₇ 21 ₅ 4 1
　9．自社業績や社内諸事情に関する情報開示を進める 3.72 ₅ 2₉ 1₃ ₃ 0 1
10．自社の社会的責任や社会的貢献の重要性を啓蒙教育する 3.22 4 1₃ 24 ₈ 1 1
11．企業理念や経営ビジョンを明確にする 3.88 10 2₅ 14 1 0 1
12．自社の将来イメージを明確にする 3.96 1₃ 2₅ ₉ ₃ 0 1
13．報奨制度を新設・改定する 3.00 1 1₃ 2₃ 11 2 1
14．経営トップ層との距離感を縮める 3.54 ₅ 2₃ 16 6 0 1
15．仕事への自律性や裁量性の向上を進める 3.33 4 1₈ 1₉ 6 2 2
16．成果主義的な考えを諸制度に導入する 2.63 0 ₅ 2₅ 1₅ 4 2
17．社是社訓や行動規範を変える 2.65 1 ₅ 24 12 6 ₃
18．新規事業やサービスを創造する 3.14 ₃ 14 2₃ ₇ ₃ 1
19．自己啓発を含む提供できる学習機会を増やす 3.02 1 14 24 ₇ 4 1
20．昇進昇格や賃金報酬制度を変更する 3.14 4 1₅ 1₉ 6 ₅ 2
21．変革の成果をできるだけ短期で「見える化」できるようにする 3.49 ₅ 20 1₉ 4 1 2
22．抵抗者と見なされる従業員を交替・異動させる 2.62 1 10 14 1₉ 6 1
23．部署・個人にできるだけ権限移譲を図る 3.02 2 1₃ 2₃ ₈ 4 1
24．抵抗者（グループ）を推進グループに取込む 2.66 1 ₈ 2₃ ₉ ₉ 1





















抵抗の除去判断項目 平均値 ５ ４ ３ ２ １ 未
　1．特定期間内（四半期，半年，年間）の売上や利益が向上したこと 3.48 10 1₅ 16 ₇ 2 1
　2．主力製品・サービスにおけるマーケット・シェアが向上したこと 3.36 ₇ 14 21 6 2 1
　3．自社へのステークホルダーからの評判が向上したこと 3.10 4 1₃ 21 ₈ 4 1
　4．従業員のモティベーションが向上したこと 3.72 10 21 14 ₅ 0 1
　5．従業員の参画行動が見受けられるようになったこと 3.74 6 ₃0 ₉ ₅ 0 1
　6．従業員の日常の仕事行動がスピード化・改善されたこと 3.64 ₇ 2₃ 1₅ ₅ 0 1
　7．社内に一体感が醸成されたと感じられたこと 3.64 ₉ 1₇ 21 ₃ 0 1
　8．従業員の企業理念や経営ビジョンへの理解が進んだこと 3.56 6 21 1₈ ₅ 0 1
　9．従業員の仕事・職場に関する提案や改善意見が増加したこと 3.48 4 2₃ 16 ₇ 0 1
10．従業員同士のコミュニケーションが活発化したこと 3.58 ₇ 20 1₈ ₅ 0 1
11．従業員の社内教育・研修等への参加積極性が向上したこと 3.28 4 1₇ 1₉ ₉ 1 1
12．従業員と経営トップ層との信頼感が向上したこと 3.44 ₈ 14 21 6 1 1
13．従業員の他の全社的な施策や活動への参加積極性が向上したこと 3.18 1 1₇ 2₃ ₈ 1 1
14．従業員の競合他社や自業界の動向への関心度が向上した 3.06 0 1₅ 2₅ ₈ 2 1
15．従業員の介護や育児・出産への理解が向上したこと 2.86 0 12 2₃ 11 4 1
16．抵抗者が推進者に変わったこと 3.10 4 1₅ 1₇ 10 4 1
17．従業員のコンプライアンスへの理解度が向上したこと 3.04 0 1₇ 21 ₉ ₃ 1
18．従業員の無関心行動が減少したこと 3.28 1 2₃ 1₇ ₇ 2 1
19．従業員の自社の経営状況への関心度が向上したこと 3.54 6 22 1₇ ₃ 2 1
20．従業員の自己啓発（資格取得等）による学習姿勢が強くなったこと 3.16 2 1₅ 24 ₇ 2 1
21．従業員の事故・負傷や不祥事が減少したこと 2.96 1 ₉ ₃0 ₇ ₃ 1
22．従業員のダイバーシティへの理解が向上したこと 2.88 0 ₉ 2₉ ₉ ₃ 1





















抵抗の除去判断項目 平均値 ５ ４ ３ ２ １ 未
　1．特定期間内（四半期，半年，年間）の売上や利益が向上したこと 3.48 10 1₅ 16 ₇ 2 1
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13．従業員の他の全社的な施策や活動への参加積極性が向上したこと 3.18 1 1₇ 2₃ ₈ 1 1
14．従業員の競合他社や自業界の動向への関心度が向上した 3.06 0 1₅ 2₅ ₈ 2 1
15．従業員の介護や育児・出産への理解が向上したこと 2.86 0 12 2₃ 11 4 1
16．抵抗者が推進者に変わったこと 3.10 4 1₅ 1₇ 10 4 1
17．従業員のコンプライアンスへの理解度が向上したこと 3.04 0 1₇ 21 ₉ ₃ 1
18．従業員の無関心行動が減少したこと 3.28 1 2₃ 1₇ ₇ 2 1
19．従業員の自社の経営状況への関心度が向上したこと 3.54 6 22 1₇ ₃ 2 1
20．従業員の自己啓発（資格取得等）による学習姿勢が強くなったこと 3.16 2 1₅ 24 ₇ 2 1
21．従業員の事故・負傷や不祥事が減少したこと 2.96 1 ₉ ₃0 ₇ ₃ 1
22．従業員のダイバーシティへの理解が向上したこと 2.88 0 ₉ 2₉ ₉ ₃ 1




















































































































































































































































































































































Report on the Survey of Resistance in Organizational Change
Yoichi Matsuda
Abstract
　This paper shows that we conducted the survey of resistance in organizational change （2014/July 〜 August）. 
Concretely, it shows that the results of analysis indicated about following 6 points: ① corporate policies and 
resistance degree, ② resistance factor, ③ occurrence grounds of resistance, ④ removal way of resistance, ⑤ 
decision grounds of resistance removal, ⑥ resistance management.
　This paper’s important points are as follows:
　① corporate policies and resistance degree （5 point scale）: high score is, reorganization or integration 
and abolition and amalgamation of corporate and corporate group （3.68）, change of human resource 
management policies （3.63）, change of promotion and wege system （3.50）（but, not so high score）.
　②resistance factor （5 point scale）: high score is, lack of explanation or spread in policies or activities （3.59）, 
negative office’s atmosphere （3.57）, lack of promotive program （3.43） （but, not so high score）.
　③ occurrence grounds of resistance （5 point scale）: high score is, （mind or economical） pain for 
organizational change （3.92）, persistence of conventional work style or hateful office’s atmosphere for 
organizational change （3.46）, anxiety of prospect for own company or industry future （3.44）.
　④ removal way of resistance （5 point scale）: high score is, difinition for corporate future image （3.96）, 
encouragement of happy and pleasant office’s environment （3.90）, definition corporate philosophy or 
business vision （3.88）.
　⑤decision grounds of resistance removal （5 point scale）: high score is, worker’s partipative activities （3.74）, 
progress of worker’s motivation （3.72）, speed-up and improvement of daily work style・making a sense 
of belonging own company.
　⑥ resistance management （free description）: many answer （in terms of removal way, recognition, 
management in resistance）.
　This paper’s conclusion is that firstly, most of results from this survey measure up our expectations （contrastive 
our studies; matsuda, 2012・2013）, secondly, a part of results don’t measure up them and these show that 
corporates variously do, recognize, manage for resistance.
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